
























































































































































































































































































































































































































































興行収入 163，700百万円 107．7 152，000百万円






















































































































































































































．????????? ．」?? ?、．?? ?（。っー〉?。っ? ????? （ （ 「）（? ）?????
（。?）??（。???????（ ?）?
（。???
? ??（??）?。???? （ ー）?
、






























α⊃??????? ????? （ ←?
（??????
（?????????????????????????????????? ー。っ?
一126一
　　　　　　　　　　　　　　　　　　レジャービジネスの経営学的分析（その2）
にし，物販業に関しては新業態店として，生活百貨店「サティ」と高感度専
門店「ビブレ」を中心に展開していく（〔34〕）とともに，消費構造が「モ
ノ消費型」から「時間消費型」へと変化していること（〔37〕）に対応した
時問消費型ビジネスとしてニチイ・マイカルグループが展開しているのが，
全国一の総合スポーツクラブ「ピープル」てあり，映画産業なのである。モ
ノ消費と時間消費とを組み合わせた複合型ショッピングセンターの典型例が
1989年4月横浜にオープンした街づくり型S　C「マイカル本牧」であり，ニ
チイ・マイカルグループのこの戦略は「デベロッパー路線」（〔40〕，〔41〕）
と呼ばれている。マイカル本牧は年問1，500万人を集客し（〔42〕，　〔43〕）
大成功であった。ニチイ・マイカルグループの経営戦略に関しては，　〔44〕，
〔45〕を参照のこと。
　日本の高地価を考えた場合，新たに土地を購入したり，借りたりして映画
館を経営することは「不可能に近い」という認識で業界は一致しており，自
社物件をテナントとしていれた複合ビルとして再開発するか，流通業者など
が自らショッピングセンター内に開設することが可能な道であるとする見方
が支配的である（〔46〕）。93年3月に東急レクリエーションは松竹第一興
業と共同で東京・多摩市の小田急百貨店内にビデオシアター5館を開設する
が，東急レクは新設する劇場の経営について，「単年度黒字に転換するまで
10年，投下資本の回収に19年かかる」という見通しをもっており（〔46〕），
複合施設内の映画館はその集客効果に最大の投資目的がおかれており，単独
の収益はそれ程重視されていないのかも知れない。
4．ソニーのコロンビア買収の経営戦略的意味とその後の経過
　1989年ソニーは，米コロンビア・ピクチャーズ・エンターティメントを総
額44億ドルで買収（〔9〕〉し，同時にコロンビア強化を目的に映画制作会
社を2億ドルで買収したので，総額46億ドル（約6，400億円，当時）の買収
となり（〔11〕），その時点では，1988年のブリヂストンによるファイアー
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・ストーン・タイヤ・アンド・ラバーの買収が26億ドルで最高であったから，
日本企業による買収の最高額を更新した（〔9〕）ことになる。
　買収頭初，「米国の魂まで買ってしまうのか」　（〔47〕），「文化の殿堂
まで買われてたまるか」（〔10〕〉と，日本脅威論（〔48〕）が米国内に見
られたがまもなく沈静した。
　コロンビア買収の狙いを大賀典雄社長は，「（映像ソフトビジネスは）マ
ネジメントさえうまくやればハード（機器〉より利益率が高い。C　B　Sソニー
（レコード）の利益は前期比数十％増，こんなに伸びているビジネスが，ほ
かにありますか（注13）。しかも利益率はソニーの倍以上ある。」と新聞のイン
タビューに答えている（〔49〕）。映像ソフトビジネスの高い収益性を考慮
してのコロンビア買収であったと語っているが，買収の結果ソニーは，AV
のハード機器と，先に買収したC　B　Sソニーと合せて音と映像分野で多くの
ソフトの著作権を握り「AV分野を制覇しよう」（〔11〕〉，「世界的AV
会社（〔50〕）」にしようというのがソニーの戦略的狙いであったと言えよ
う。ある業界関係者は，ソニーの買収後の1991年に松下電器がM　C　Aを買収
した（〔51〕，〔52〕）ことの，家電メーカーによる2つの映像ソフト会社
買収を，「AVソフト根こそぎ戦略」，「水源地支配」と呼んだ（〔53〕）。
「1本の映画ソフトは雪だるま式に利益を生み出す」と言われるように，か
　の
つては劇場用の一度限りのソフトであった映画ソフトは，ビデオや地上波の
テレビ，B　S，通信衛星（C　S），C　A　T　Vなど多くのメディアに乗るよう
になり，1つのソフトが4，5回のビジネスチャンスを生む（〔53〕）時代
になった。映画会社の収入のうち興業収入は三分の一に過ぎず，ビデオ化権
と放送権で残り三分の一ずつを稼ぎ出している（ビデオ販売会社幹部の話）
（〔54〕）のが現実である。ビデオソフトに関しては，1991年でレンタルと
販売を合せた売上高は全世界で約1兆6千億円の巨大市場となっており
（〔53〕），映画ソフトのビデオ化権の契約期問は2，3年が一般的で契約
更新ごとにライセンス収入が得られる（〔54〕）。
　先述したニューメディアの普及は新たなライセンスビジネスの機会を先進
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国において拡大し，東南アジアや中東でV　T　Rの普及が進めば，ビデオソフ
トの販売可能性はより高まっていく。映画ソフト制作は，その意味において，
極めて魅力的な「ライセンスビジネス」となったと言ってよい。
　1993年半ばまでで，ソニーのコロンビア買収は，ソニーの業績にどのよう
な影響をもたらしているだろうか。それを次に見てみよう。
　ソニーは，1989年，90年の2年問不振のA　V（音響・映像）業界で一人勝
ちしたが（〔55〕），国内，欧州のAV不況に円高が加わり，92年3月期に
205億円の単独営業赤字に転落し，93年前期の連結ベースの税引前利益は57
％減の925億円になり，本体の経常利益は457億円と90％減（これは子会社の
配当政策を変えて捻出したもの），本体の営業利益はわずか15億円に過ぎな
かった（〔56〕）。1993年の10～12月連続決算で6年ぶりの減収減益に陥い
ると，マスコミは「ソニー神話陰り再び」と書き，「映画買収など重いツケ」
と書いている（〔57〕）がコロンビアの経営自体は黒字化しており（〔58〕），
利払い負担やのれん代の償却負担を加えると最終損益は1992年2月現在未だ
赤字であった（〔57〕）。
　しかしながら，その後米国の景気回復にも助けられてA　V機器販売が上昇
し，収益に回復の兆しが1994年になって見えてきた（〔59〕，　〔60〕）。さ
らに1993年米国で急速に巨大な新市場として「マルチメディア市場」が脚光
を浴びるようになり，ソニー・ピクチャーズエンタティメント（S　P　E　旧
コロンビアピクチャーズ）の保有している映画ソフト3，000本とテレビ番組
3万本に熱い視線が集まり，S　P　Eに出資したいという欧米企業からの打診
が相次ぎ，ソニーのマルチメディアヘの先見性が評価されつつある（〔59〕）。
　ソニーが，AV機器というハードと映像ソフトを自己の戦略ドメインとす
るエクセレント・カンパニーへ変身できるか，松下のM　C　A買収とソニーの
買収の決定的違いは，ソニーには，C　B　Sソニーレコード，ソニー・ミュー
ジックエンタティメント等のソフトビジネスを取り扱ってきたノウハウが蓄
積されていることであるが，買収戦略の成否を見極めるのにはもう少し時間
が必要である。
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5．結
　21世紀へ向けて日本は着実に「時問的豊かさ」を価値あるものとする「余
暇社会」へと向いつつあり，それに対応して様々な「時間消費型レジャー」
が生まれつつある。伝統的な映画興業ビジネスも，映画館で迫力を味わうと
同時に，テレビ番組やビデオソフトとして多重活用される時代が花開こうと
している。現在映像ソフトの重要性をさらに高めつつある歴史的流れとして
「マルチメディア」がある。マルチメディアは，まだその姿が明確に示され
てはいないので本稿では意図的に取り上げることを回避してきたが，別の機
会にもう一度，「マルチメディァ時代と映像ソフトビジネス」を論じること
が残された課題である。
（付記）
　本研究ノートは，「柳川研究室discussion　paper　No．14」として1993年
夏休みに書かれた草稿を，1994年春休みに大幅な加筆修正を行ない成立した
ものである。93年9月16日に草稿を元にゼミナールの学生諸君とディスカッ
ションを行ない有益な示唆を受けた。記して感謝致します。
　「映像ソフト鑑賞レジャー」の英訳に関して，白鴎大学教授大瀧真氏のご
教示を得た（1994年4月30日〉。記して深謝致します。
〔灘騰筆修1〕
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（注1）
（注2）
　総合商社の中には，映画制作というメーカ的活動のみならず，洋画配給事業とい
う卸売的活動に進出する三井物産，日商岩井の例もある。このことは，日本の映画
の洋高邦低人気を反映しているとも言える。このことに関しては，次を参照のこと。
〔61〕「ズームイン　商社　映画の舞台に再登場　2社，洋画配給事業に進出　マ
　　ルチメディア主役の座へ布石」，日本経済新聞夕刊，1994年4，月7日。
　出版社による映画制作ビジネスヘの参入例としては角川書店が代表的である。
　角川書店は，1993年8月以降社長のコカイン密輸の一連の騒動の中で，嵐に漂う
木の葉のように揺れており，社長に対する殿誉褒財は凄まじいの一言に尽きるが』
角川書店・角川春樹が日本の映画制作と映画のマーケティングとに新時代を画し，
イノベーションを引き起こしたことと，岩波書店によって確立された「文庫＝名著
のロングセラー」という文庫コンセプトを「読み捨て型文庫文化」（〔62〕）へと
変化させた「文庫革命」（〔63〕）を成し遂げたことだけは，問違いない事実とし
て確認しておくべきであろう。
　映画制作におけるイノベーションは，「角川商法」（〔62〕，〔64〕，〔65〕），
「メディアミックス戦略」（〔62〕，〔64〕，〔66〕）と呼ばれていた。メディア
ミックスとは何なのかを以下簡潔にまとめておくこととしたい。
　角川商法，メディアミック　　　　　　　　　　　　　　　図1　角川のメディアミックス概念図ス戦略の概念図は，図一1
（〔62〕）の通りである・　．＿　　共同製作企業　イー・
鶏爆轟窯，薯着　宣伝繰騰、宣伝
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　脳企業のマーケティング戦略と
して論じることとする。
〔62〕によれば，角川流の映画制作は，制作主体として角川春樹事務所以外に出資
　　者を募り（出資企業と関連会社），資金調達の可能性を高めると同時に出資
　　企業に前売り券を販売させるという形で，制作の投資リスクを軽減する手法
　　を用いていた。
　メディアミックス戦略とは，上述の映画制作の投資リスクを削減するのみならず，
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　　映画からの収益を極大化しようとする試みであった。〔62〕によって映画「R　E　X」
　　を例にとると，①角川と松竹とで10億を超える多額の宣伝費を投入し，T　V　C　Mを
　　大量に露出する。②角川書店の28雑誌という自社の活字メディアで広告を大量に露
　　出する（弟で新社長の角川歴彦によれば（〔63〕361－362ページ）角川書店が雑誌
　　を出版するようになった主要因は，「自社媒体で映画の宣伝をカバーしてあげたい」
　　というものであった）。③自社出版の単行本の帯に宣伝を入れ，文庫フェアーのキャ
　　ラクターとして利用し，書店・小売店での大量の露出を行なう。以上のように，T
　　Vの大量宣伝に加え，出版社の経営資源を最大に活用して，大衆の映画の認知度を
　　高め，映画の配給収入を高めるとともに，T　Vやビデオでの映像ソフトの二次使用
　　による売上増という形で映画からの収益の飛躍的上昇を狙うことがメディアミック
　　ス戦略の本質であると解される。さらに，映画がヒットすると，出版社である角川
　　書店の書籍部門の売上げ増が，原作本，絵本，写真集，映画のメーキングオブ物等
　　の売り上げとして，実現するという副次効果も伴ったと思われる。
　　　〔62〕「「帝王」抜き，試練の商法後継者欠く「映画」　出版市場も飽和状態
　　　　　大作主義，リスクも　角川商法　映画宣伝に媒体動員　貫いた大衆化路線
　　　　　俊才発掘，邦画界に刺激」，日本経済新聞，1993年9月2日。
　　　〔63〕角川歴彦，1993年，「兄・角川春樹を許した日」『文芸春秋』，12月号，
　　　　　354－365ページ。
　　　〔64〕「ルポルタージュ　揺れるカドカワ　カリスマの落とし穴」，日経産業新聞，
　　　　　1993年8月31日，9月1，2，3，4日。
　　　〔65〕「13年前にも麻薬　角川社長の「再起」はあるか」，『週刊新潮』，1993年
　　　　　9月9日号，44－48ページ。
　　　〔66〕山根貞雄，「角川映画の功罪」，朝日新聞，1993年9月11日。
　　　〔67〕「話題の会社　角川書店　映画中心路線の修正急務」，日本経済新聞，1993
　　　　　年9月6日。
（注3）玩具メーカー，「バンダイ」は，玩具専業から「エンタティメント企業」（〔68〕，
　　　〔69〕，〔70〕，〔71〕，〔72〕）へと「夢・クリエイション」をキーワードに
　　　（〔68〕，〔69〕，〔70〕，〔72〕）ドメインの拡充を図りつつあり，その多角化
　　の状況は下図の通り（〔73〕）である。
●売り上げのキャラクターへの依存度は高い
　　⑥
　　18．3％
　　　　　　　①⑤　　　売上高　　29．3％
10．0％　　1094億円
　　　（92年3月）
　　④
7・5％③
　7．9％　　②
　　　　27．0％
①罪韻撫義欝：脇禦盤ぶ先惚とヤス，
　　　　　　　サンダーバード．仮面ライダー，アンパンマン
　　　　　　　主な商品，キャラクター商品分野
②各種ゲーム，　アクションゲーム，ボードゲーム，知育教育玩具，
　一般玩具　　　電子玩具，ビデオゲームソフト
③模型　　　　　プラモデル，ラジオコントロール玩具
　　　　　　　エンジェルポシェット　美少女戦士セーラームーン，④女児玩具　　　子供用電子手帳，すぎすきハスキー，ぬいぐるみ
⑤映像　　　　　映画・ビデオソフト
⑥その他　　　玩具菓子，生活雑貨．子供用衣料品
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　　　1992年度（第44期決算）によれば，総売上げ1，074億7，800万円の内10．0％，109
　　億5，500万円は映像部門の売上であり，同部門は1992年10月より「バンダイビジュ
　　　アル」に事業移管がなされた（〔70〕）。
　　　バンダイは1993年に実写映画「ソナチネ」，「シンガポールスリング」，「ナー
　　スコール」，「卒業旅行　ニホンから来ました」，「仮面ライダー20」，「リング
　　　・リング・リング　涙のチャンピオンベルト」等を相次いで公開し，有力ソフトサ
　　プライヤーになった（〔74〕）が，山科社長は，経営者の直感として「邦画の興業
　　　はもうビジネスとして成立しなくなっている気がする」，「若者がもう邦画は必要
　　ないと見切ってしまったんじゃないか」とあるインタビューで話しており（〔75〕），
　　1994年にバンダイビジュアルはオリジナルアニメーションを制作することを発表し，
　　実写映画からアニメヘ重点シフトすることを明確にした（〔74〕）。
　　　〔68〕「エンタティメントルネッサンス　TheHistoryofBANDAIKINGDOM」，
　　　　　株式会社バンダイ広報課，1992年3月。
　　　〔69〕「BANDAI1991Dream＆Creation」，株式会社バンダイ広報課，1991年。
　　　〔70〕「まじめな遊び心」，株式会社バンダイ人事部，1992年。
　　　〔71〕「21世紀への100人　山科誠［バンダイ社長］　総合娯楽企業への周到な布
　　　　　石　自己実現求め著作にも執念」，『日経ビジネス』，1993年3月1日号，
　　　　　68－71ページQ
　　　〔72〕「Up－and－coming　Companyバンダイエンタティメント企業への変身を加速
　　　　　する」，『NOMURA　SEARCH』，1990年7月号，30－33ページ。
　　　〔73〕「経営戦略　メーカー　バンダイ　“力”で商品化権を次々獲得」，『日経
　　　　　ギフト』，1993年1月号，26－28ページ。
　　　〔74〕「アニメにかけろ　バンダイビジュアル　実写映画から転換」，日経産業新
　　　　　聞，1994年3月7日。
　　　〔75〕「インタビュー　山科誠氏バンダイ社長　21世紀はビジネスの土俵が変わ
　　　　　る」，『日経エンタテインメント』，1993年6月9日号，12－15ページ。
（注4）流通企業としては，通販大手セシールが，1992年7月にオリジナルビデオの制作
　　　と劇場用映画の制作とを発表し，映像への本格参入を表明した。次を参照のこと。
　　　〔76〕「映像　通販大手のセシール，映像へ本格参入」，『日経エンタテインメン
　　　　　　ト』，1992年7月8日号，15－17ページ。
（注5）　ここで挙げられていない業種としては，飲料メーカーサントリーと，ゲームソフ
　　　ト会社カプコンがある。このことに関しては，次を参照のこと。
　　　〔77〕「サントリー　映画事業を拡大　製作費アップ，全国上映へ」，日経産業新
　　　　　聞，1993年5月31日。
　　　〔78〕「映画ビジネス参入　カプコン　ゲームソフト題材に」，日経産業新聞，19
　　　　　93年4月26日。
（注6）　アメリカでC　A　T　Vが高い普及率を示しているひとつの要因として考えられるの
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　　　は，アメリカのテレビコード（倫理規定）が日本よりはるかに厳しく，特にセック
　　スシーン，反宗教的シーン，暴力的シーンがあるものは放送されないことが指摘で
　　　きる。C　A　T　Vは，サブスクリプションテレビ（加入申込テレビ〉であるため，テ
　　　レビ放送が放送できないものが放送可能であり，ポルノの放送が可能である。アメ
　　　リカのニューメディアはポルノがなくては成りたたない。このことに関しては，次
　　　を参照のこと。
　　　〔79〕森口以佐夫，1981年，「ビデオディスクが離陸する日一市場形成の可能性を
　　　　　探る一」，『季刊中央公論』，秋季特大号，72－86ページ。
（注7）　〔80〕によれば，ケーブルテレビヘの加入率（テレビ保有世帯比率）は，1993年
　　度で日本19．7％，アメリカ60％，台湾80％であった。
　　　〔8G〕「特集　メディアの孤島　情報通信先進国への条件」，『日経ビジネス』，
　　　　　1994年3月21日号，10－25ページ。
（注8）今後のマルチメディアの巨大市場を目指して，アメリカでは長距離電話，地域電
　　話，C　A　T　V会社等の，通信・放送企業を巻き込んだ新たな競争の時代が幕を開け
　　　ようとしている（〔80〕，12ページ）が，日本においても普及の遅れていたC　AT
　　Vに関する規制を郵政省が緩和し，普及のチャンスを迎えつつある。このことに関
　　　しては，次を参照のこと。
　　　〔81〕「ビジネスTODAY　CATV，普及チャンス到来　進む規制緩和　米大手も
　　　　　進出　“救世主”光ファイバー」日経産業新聞，1993年11月18日。
　　　〔82〕「C　A　T　V参入を自由化　郵政省が規制緩和　通信兼営も可能に」，朝日新
　　　　　聞，1993年12月8日。
　　　〔83〕「規制緩和キャッチ　C　A　T　Vスイッチオン　エリア拡大に道／「通信」に
　　　　　魅力」，日経産業新聞，1993年12月25日。
（注9）カラオケ・レジャーに関しては，筆者に次の研究がある。
　　　〔84〕柳川高行，1994年，「研究ノート　レジャービジネスの経営学的分析（その
　　　　　1）一カラオケ・レジャー一」，白鴎大学経営学部，　『白鴎大学論集』，第
　　　　　8巻第2号，163－196ページ。
（注10）　ジュラシックパークの公開前に，配収目標100億円を目標として展開された「マ
　　ーケティング」については，次の〔85〕を参照のこと。
　　　〔85〕「ジュラシック・パーク　配収100億円のマーケティング」，『日経エンタ
　　　　　テインメント』，1993年5月19日号，4－9ページ。
　　　ジュラシック・パークに関して，製作会社M　C　Aの親会社松下電器の世界的規模
　　でのプロモーションに関しては，次の〔86〕，〔87〕を参照のこと。
　　　〔86〕「ビジネス　M　C　A買収の松下　「恐竜」で「E　T」に挑む　初の100億円
　　　　　配収へ空前のキャンペーン」，日本経済新聞夕刊，1993年5月24日。
　　　〔87〕「ルポルタージュ　映画真夏一番勝負　松下V　Sソニー1－5」，日経産業
　　　　　新聞，1993年7月23，24，26，27，28日。
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（注11）　日本ビデオ協会とぴあ総合研究所が1992年1月に実施した「ビデオレンタル店実
　　態調査」によれば，発売後2ヶ月以内の新作ビデオが貸出件数に占める比率は54．9
　　　％で，よく回転するタイトルの大半は映画館でのヒット作である。映画館でのヒッ
　　　トがあって初めてビデオ等の2・3次利用が高い利益を生みだす。この点に関して
　　は〔34〕を参照のこと。
（注12）93年度のデータのみで映画人気低迷に歯止めが確実にかかったとは言えない。93
　　年度には，「たまたま」洋画のヒット作が多かったというべきかも知れない。1992
　　年度は洋画が不振で，国産アニメ「紅の豚」が大ヒットしている。まさに映画は
　　　「水もの」である。このことに関しては，次を参照のこと。
　　　〔88〕「シェァの点検　エンタティメント・ソフト　映画　東宝，「紅の豚」でト
　　　　　ップ」，日経産業新聞，1993年6月21日。
（注13）1993年現在踊り場に迎えつつあるが（〔89〕），1991年に新規上場した「ソニー
　　　　ミュージックエンタティメント」は，多くのヒットアーティストと音楽ソフトを
　　擁して急成長を遂げてきた。同社に関しては，次の〔90〕，〔91〕，〔92〕，〔93〕，
　　　〔94〕を参照のこと。
　　　〔89〕「NEEDS配当割引モデル　ソニー・ミュージックエンタティメント　ヒッ
　　　　　トなく減収減益に　新規事業への資金投入必要」，日経産業新聞，1993年8
　　　　　月25日。
　　　〔90〕「新規上場会社紹介株式会社ソニー・ミュージックエンタティメント」，
　　　　　東京証券取引所，『証券』，1992年1月号，65－72ページ。
　　　〔91〕米沢昌之稿，1992年，「会社研究　ソニー・ミュージックエンタティメント」，
　　　　　新日本証券調査センター，『証券調査』，10月号，35－48ページ。
　　　〔92〕「Up＆coming　Companyソニー・ミュージックエンタティメント　若者共
　　　　　感企業」，『NOMURA　SEARCH』，1992年5月号，28－33ページ。
　　　〔93〕「人事・組織　ソニー・ミュージックエンタティメント　制作を三つの“会
　　　　　社”に　時代とらえ新人発掘競う」，『日経ビジネス』，1992年3月16日号，
　　　　　57－59ページ。
　　　〔94〕「企業戦略　ソニー・ミュージックエンタティメント　上場調達資金で業容
　　　　　拡大　ミニディスク開発　株価低迷で投資家対策急務」，日本経済新聞，19
　　　　　91年12月9日。
引用・参照文献・資料一覧（引用・参照順）
〔1〕財団法人余暇開発センター，1993年，『レジャー白書’93一ポスト・バブルのレジ
　　　ヤー』o
〔2〕「産業　世界の映像ソフト産業　映像ソフト産業時代がやってきた」，『週刊東洋
　　　経済』，1989年11月11日号，58－63ページ。
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〔3〕「成長が期待される映画ソフトビジネスの課題」，さくら銀行，『経済情報』，19
　　92年4月号，14－15ページ。
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〔12〕「ビジネスTODAY　M　C　A買収，70億ドルで大筋合意　新生松下に3つの関門，
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